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Carga horária da unidade: 5 horas.











Agora	 que	 você	 já	 refletiu	 sobre	 a	 complexidade	 do	 cotidiano	 da	
gestão	da	assistência	farmacêutica,	sobre	a	integralidade	das	ações	
de	saúde,	a	participação	da	equipe	de	saúde	e	da	comunidade,	o	
usuário	 no	 centro	 das	 ações	 e	 se	 os	 investimentos	 na	 área	 estão	
contribuindo	 para	 a	 resolubilidade	 das	 ações	 de	 saúde,	 você	 tem	










Conteudista de referência: 
Joslene	Lacerda	Barreto
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APRESENTAÇÃO DA PERSONAGEM 
Eu	sou	uma	profissional	do	Sistema	Único	de	
Saúde,	farmacêutica,	que	poderia	morar	na	sua	
cidade,	 sentar	 ao	 seu	 lado	 e	 ter	 as	mesmas	
dúvidas	 que	 você	 a	 respeito	 de	 como	 fazer	






alguns	 questionamentos	 propostos,	 ao	 longo	
do	 texto,	 aos	 quais	 você	 deverá	 responder.	
Para	 que	 possa	 registrar	 suas	 respostas,	
disponibilizamos,	no	AVEA,	a	ferramenta	bloco	
de	notas.	Ela	é	bem	simples	de	usar,	mas,	se	





Olá, estudante, pretendo trazer pontos importantes da gestão da 
assistência farmacêutica. Peço que fique atento às caixas com esse 






















ela	 apresenta	 precisam	 ser	 solucionados	 com	 conhecimento	 mais	
amplo	 da	 própria	 realidade.	 Além	 disso,	 esses	 exigem,	 também,	





se	 torna	 estafante	 e	 desmotivador,	 pois	 não	 sabemos	 para	 onde	
estamos	indo	e,	assim,	corremos	o	risco	de	não	chegar	a	lugar	algum.	
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Link
Você já assistiu ao desenho ou ao filme “Alice no País das Maravilhas”?
Esse filme tem uma cena muito famosa na área de gestão que representa 
bem o que estamos falando a respeito da importância de saber aonde 
se quer chegar.








Nesta	 unidade,	 você	 deve	 ter	 por	 objetivo	 de	 aprendizagem	
reconhecer	o	significado	da	gestão.
Então,	vamos	começar	refletindo	sobre	o	ato	de	gerenciar.
Antes de seguir adiante, anote em seu bloco de notas cinco verbos/ações 
que você considera sinônimos de gerenciar. O que é gerenciar para você?
Ambiente Virtual




são,	 até	 os	dias	 atuais,	 as	 ações	 lembradas	 com	mais	 frequência	
quando	se	pensa	em	sinônimos	de	gestão,	de	gerência.	
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Você colocou no seu bloco de notas algum desses “verbos” como
sinônimo de gerenciar? Se além desses você anotou outros, não se
preocupe, pois, com certeza, eles serão lembrados mais à frente!
Na	 contemporaneidade,	 com	 a	 consolidação	 da	 democracia	
na	 grande	 maioria	 dos	 países,	 as	 experiências	 concretas	 com	
o	 gerenciamento	 de	 organizações	 modernas	 estão	 gerando	 a	
























Por	 sua	 vez,	 “gestão”	 ficou	 conceituada	 como	 a	 atividade	 e	 a	
responsabilidade	de	dirigir	um	sistema	de	saúde	(municipal,	estadual	ou	
federal),	mediante	o	exercício	de	funções	de	coordenação,	articulação,	
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negociação,	 planejamento,	 acompanhamento,	 controle,	 avaliação	 e	
auditoria.	Quem	exerce	essas	funções	são	os	secretários	municipais,	
estaduais	e	federais	de	saúde.




No seu município ou estado, só o secretário desenvolve essas ações 
descritas? E essas funções, como ações isoladas, garantem uma boa 
gestão/ gerência?
Vá ao AVEA, acesse a ferramenta bloco de notas e responda a essas 
questões.
Ambiente Virtual
Em	 função	 desses	 questionamentos,	 os	 estudos	 na	 área	 da	
administração	 têm	 revelado	 um	 debate	 bastante	 rico	 sobre	 o	
fenômeno	 da	 gestão,	 sua	 complexidade	 e	 multideterminação,	
envolvendo	 conhecimentos	 de	 vários	 campos	 disciplinares.	 Nesse	
contexto,	 a	 gestão	 vem	 sendo	 concebida	 como	 uma	 prática	
social,	 como	expressa	Gelson	Silva	 Junquilho	 (2001)	 em	um	 texto	
provocativo	sobre	os	mitos	e	os	folclores	da	função	gerencial.
Nessa	mesma	direção,	Barreto	 e	Guimarães	 (2010),	 com	base	 na	
discussão	feita	por	Junquilho	(2001),	sugerem	o	seguinte	conceito	de	
gestão:	“Gestão é um processo técnico, político e social capaz 
de produzir resultados”	(p.	1208).
Acesse o AVEA e leia o artigo “Gestão e ação gerencial nas organizações 
contemporâneas: para além do ‘folclore’ e o ‘fato’”, de Gelson Silva 
Junquilho (2001). O artigo está disponível na Biblioteca.

















o	 serviço	 até	 o	 trabalho	 específico	 de	 seleção	 de	 medicamentos	
ou	 programação.	 Como	 por	 exemplo:	 Comissões	 de	 Farmácia	 e	




uma	 análise	 da	 situação	 em	 que	 está	 inserida.	 No	 nosso	 caso,	
estamos	 falando	 também	do	contexto	da	administração	pública.	É	
preciso	conhecer	a	natureza	da	administração	pública.
A administração pública é um conjunto de instituições que representa 
o Estado, ente maior que rege a sociedade. Essa administração envolve 
um componente político muito forte, pois significa que o poder da 
sociedade está ali representado.
Portanto,	 não	 podemos	 desconhecer	 ou	 achar	 que	 isso	 seja	 um	
“defeito”	a	ser	“consertado”,	ou	um	impedimento	para	que	possamos	
desenvolver	nosso	trabalho	de	forma	produtiva.	Essa	natureza	política	
implica	 reconhecer	 que	 os	 “acionistas”	 desta	 grande	 organização	
que	se	chama	“Estado”	são	a	população,	com	diferentes	poderes	e,	
consequentemente,	com	diferentes	graus	de	influência	no	processo	
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e	 de	 interesses.	 As	 decisões	 são	 resultado	 de	 negociações	 entre	
diferentes	 alternativas	 e	 prioridades	 e,	 nesse	 sentido,	 requerem	
muita	habilidade,	muito	“jogo	de	cintura”,	visão	estratégica	e	uso	de	
ferramentas	 importantes,	 como	a	negociação	e	 a	motivação,	para	
“administrar/gerenciar”	os	diversos	interesses	dos	membros	de	uma	
organização,	 de	 uma	 sociedade,	 com	 poderes	 dessemelhantes,	
oriundos	de	variadas	fontes.	Pense	bem:	não	é	isso	mesmo	que	todos	
fazemos	 na	 administração	 da	 vida	 familiar,	 quando	 encontramos	
conflitos	de	poder	e	diferentes	interesses?
Ou	 seja,	 a	 gestão	 conduz	 o	 cotidiano,	mas	 pode	 ser	 exercida	 de	
formas	mais	ou	menos	adequadas,	levando	a	diferentes	resultados.	
É,	certamente,	um	processo	dinâmico	e	contínuo	de	interação	entre	
distintos	 saberes,	 recursos	 e	 pessoas,	 com	 díspares	 ideologias	
e	 compreensões	 de	 mundo	 e	 das	 necessidades	 que	 devem	 ser	
priorizadas.	Não	é,	portanto,	um	processo	sem	conflitos.
Quando falamos em conflito, o que vem primeiro a sua mente? Algo 
negativo ou positivo? A ideia de conflito assusta você? Reflita sobre 
isso e registre no AVEA, na ferramenta bloco de notas, seu pensamento. 
Reflita, também, sobre o que pode haver de positivo no conflito e se 
existem “graus” variados de “conflitos”.
Ambiente Virtual
O “conflito” é inerente às sociedades humanas, não é possível extingui-lo, pois uma 
sociedade sem conflito significa uma sociedade sem diferenças. E a existência de 
diferenças é saudável, é reconhecer que não somos iguais, não pensamos igual 
e temos projetos e interesses diferentes. E isto é a essência da democracia, que 
exige “respeito às diferenças”. O conflito decorrente destas diferenças pode e deve 
ser “enfrentado” mas com as “armas” da civilidade, condizente com a capacidade 
humana de pensar, de argumentar, de ouvir, de aprender e de respeitar o outro. 
O conflito pode e deve ser tratado como impulsionador de mudanças. E é este 
impulso para a mudança que devemos extrair de situações de conflito, de disputas. 
Em prol de mudanças importantes para o benefício de muitos (MARTINELLI; 
ALMEIDA, 1998).
Por	tudo	isso,	é	possível	compreender	a	gestão	como	uma	prática	
técnica,	 social	 e	 política,	 dotada	 de	 tensões	 que	 são	 inerentes	 às	









No mundo do trabalho, a essência da gestão é “conduzir” para a 
obtenção de resultados!
Sintetizando: gestão é fazer acontecer!
Ou seja, é conduzir pessoas, recursos, para mudar uma situação 
na direção de um objetivo desejado, por isso é uma condução 
comprometida com um projeto, com um resultado. Assim percebida, a 
gestão é resultado e não esforço.
A sensação de se chegar em casa ao final do dia cansado, sem saber 
muito bem o que se fez, vem do fato de estarmos presos ao esforço, e 
não ao resultado, e isso se dá, principalmente, por não sabermos, muitas 
vezes, para onde queremos ir, aonde queremos chegar. O esforço é 
irrelevante do ponto de vista gerencial, porque, quando você é avaliado, 
o que está em jogo são os resultados, isto é, o que foi alcançado.




Esse	 conceito	 de	 gestão	 nos	 dá	 pistas	 de	 que	 não	 existe	 uma	
fórmula	mágica	e	 infalível	de	gerir,	pelo	contrário,	o	processo	exige	
capacitação	 e	 esforço	 técnico,	 com	 conhecimentos	 e	 habilidades	
humanas	e	políticas	e	interação	com	a	sociedade.	E	isso	é	possível	










Bacharel em Administração 
pela EBAPE/FGV, mestre 
e ph.D. em Administração 
Pública pela University of 
North Carolina (EUA). Autor 
do livro “Planejamento 
organizacional”.
1
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Link
Pare um pouco agora e ouça a música Gente, de Caetano Veloso, que 
fala sobre a importância de vermos cada um de nós como um ser único. 
A música está disponível no endereço:
http://letras.terra.com.br/caetano-veloso/44729/
Depois	 de	 refletirmos	 sobre	 a	 complexidade	 da	 prática	 gerencial,	
imaginamos	que	você	deve	estar	se	perguntando	sobre	quais	são	os	
requisitos	da	gestão	e	o	que	é	preciso	para	gerenciar.	
Qual sua ideia sobre isso? A partir de sua experiência, reflita sobre o que 
você leu e ouviu até agora. Faz algum sentido? 
Vá ao AVEA e registre suas respostas na ferramenta bloco de notas.
Ambiente Virtual
Lição 2 − Requisitos da gestão
Além	de	saber	o	conceito	de	gestão,	é	importante	que	você	identifique	







Você já deve ter ouvido alguém fazer comentários com este teor: “esta 
casa não tem governo!” e “aqui não tem governo!”. Qual o sentido 
dessas frases?
Você concorda que o significado dessas frases é “esta casa não tem 
gerente”? “Aqui não tem quem conduza, quem organiza etc.”?
Livros publicados:
“Adeus, Senhor Presidente”;
“O líder sem Estado-maior”;
“Estratégias políticas: 
chimpanzé, Maquiavel e 
Ghandi”;
“Política, planejamento e 
governo”;
“Entrevista com Matus: o 
Método PES” e
“Teoria do Jogo Social”.




Três cintos de Governo e













Figura 1 - Triângulo de Matus
Fonte: Adaptada de MATUS (1993).
O vértice Projeto de governo	se	traduz	como	a	necessidade	de	ter	
direção,	projetos	claros	e	um	conjunto	de	leis	que	oriente	e	sustente	
as	decisões.
O vértice Capacidade de governo	 significa	 a	 importância	 de	
manter	e	mobilizar	recursos	operacionais,	técnicos	e	humanos	para	
a	consecução	do	projeto.











forte	 resistência	 e	 muitas	 forças	 contrárias	 ao	 projeto.	 Dessa	
forma,	ele	poderá	não	se	realizar.
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Neste	 Curso,	 se	 você	 optar	 pelo	 aperfeiçoamento	 ou	 pela	
especialização,	desenvolverá	uma	atividade	prática	chamada	Plano	









que	 o	 ambiente	 é	 a	 realidade	 social,	 extremamente	 dinâmica,	 o	
gerente	trabalha	em	situação	de	incertezas	e	de	imprevisibilidade.
Ok, então, é preciso ter projetos, ter capacidade de governar e ter 
governabilidade sobre o sistema. Tudo bem, mas como se faz para 
conseguir isso? Quais habilidades preciso desenvolver, quais condições 
de trabalho e qual natureza dos apoios preciso conquistar?  Na verdade 
não é possível nenhuma “prescrição” nem “receita de bolo” para uma boa 
gestão. Desconfie de quem lhe oferecer uma ou outra.
As	 situações	 são	muito	 complexas	 e	 peculiares.	 Cada	 situação	 é	
única	e	cada	realidade	se	apresenta	de	forma	particular.	Você	precisa	
ter	 discernimento	 e	 bom	 senso	 para	 pensar	 sobre	 sua	 realidade,	




Só	 quando	 amplia	 a	 capacidade	 de	 “ver”	 e	 de	 “ouvir”	 −	 sem	
prejulgamentos	 −	 o	 gerente	 consegue	 ampliar	 sua	 visão	 sobre	 os	
problemas	da	organização	e	a	realidade	que	se	quer	transformar.
Existem, porém, requisitos importantes para o desenvolvimento 
da gestão de um serviço, política ou sistema.	Vamos,	então,	pensar	
sobre	cada	um	deles,	seguindo,	inclusive,	o	Triângulo	de	Matus.
É preciso ter projeto – ter um propósito: 
O	propósito	é	o	alvo	que	queremos	atingir	como	resultado	do	nosso	
trabalho,	 numa	 perspectiva	 de	 longo,	 médio	 ou	 curto	 prazo.	 O	
importante	 é	 que	 nossas	 tarefas	 tenham	 uma	 direção,	 um	 sentido,	
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A	 saúde	das	pessoas,	da	população,	 é	o	objetivo	de	 longo	prazo	
de	todo	profissional	de	saúde.	Ter	clareza	disso	é	fundamental	para	
a	 humanização	 do	 atendimento	 à	 saúde	 e	 para	 a	 construção	 da	
resolutividade	 da	 atenção	 à	 saúde,	 o	 que	 vai,	 consequentemente,	
gerar	nossa	satisfação	como	trabalhador.
Bom,	 é	 importante	 refletir	 aqui	 sobre	o que pretendemos	 para	 a	
assistência	farmacêutica.	
Como vimos, é preciso construir objetivos comuns, ter propósitos. Vamos 
pensar, então, sobre o que entendemos por assistência farmacêutica. O 
que você entende por “assistência farmacêutica”? Isso está bem claro 
para você? E para os gestores da saúde do seu município ou estado? 
Como consensuar um objetivo com a equipe de saúde do seu município?
É hora, então, de parar para pensar nisso. Mesmo que você já tenha 
lido recentemente, abra agora a Política Nacional de Assistência 
Farmacêutica e releia com esse olhar: o que é a assistência farmacêutica 
no serviço em que você atua? Qual é a assistência farmacêutica que
você, seus colegas e dirigentes querem ter?
Reserve alguns minutos para essa reflexão e anote em seu bloco de 
notas um conceito (uma breve descrição) do que é a assistência 
farmacêutica hoje no serviço em que você atua. O que é a 
assistência farmacêutica hoje na formação dos farmacêuticos?
A Resolução n. 338/2004, que aprova a Política Nacional de Assistência 
Farmacêutica (PNAF), está disponível na Biblioteca. Acesse!
Ambiente Virtual
A	gestão	começa	com	um	acordo	que	fazemos	sobre	um	propósito,	
para	onde	queremos	 ir,	 ou	 seja,	 que	objetivos	queremos	alcançar.	
Se	 os	 objetivos	 forem	 alcançados,	 nossa	 realização	 é	 plena,	 por	
isso,	 é	 fundamental	que	a	gestão	seja	orientada	por	um	processo	
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de	 planejamento	 participativo,	 descentralizado	 e	 que	 favoreça	 a	
construção	de	propósitos	(ou	Imagem-Objetivo)	pactuados	entre	os	
diferentes	atores	envolvidos.
Essa	 pactuação	 é	muito	 importante,	 pois,	 se	 todos	 os	 envolvidos	
conhecem	a	importância	de	se	construir	esse	projeto,	acumulam-se	
força	e	“poder”	para	sua	consecução.
O propósito deve ser coletivo, de todos ou de muitos, e não apenas do 
“chefe” ou de quem ocupe, naquele momento, o “cargo” de chefia.
Em	 algumas	 situações,	 a	 ausência	 de	 sentido	 no	 trabalho,	 de	
um	 propósito,	 gera	 uma	 condução	 sem	 direção	 e	 sem	 reflexão	 e	
nos	 transforma	 em	 “seguidores/servidores”	 passivos,	 autômatos/	
burocráticos,	ou	em	dirigentes	inflexíveis	e	desprovidos	de	“bom	senso”.




colaborar	 se	 estivermos	 identificados	 e	 comprometidos	 com	 os	




dos	 meios	 de	 produção	 e	 detentores	 da	 força	 de	 trabalho	 (os	
trabalhadores),	presente	nas	sociedades	capitalistas.
Felizmente,	 o	 mundo	 contemporâneo	 tem	 feito	 conquistas	
significativas,	 alguns	 “muros”	 foram	 derrubados,	 e	 o	 mundo	 do	
trabalho	 tem	 apropriado	 essas	 mudanças,	 reconhecendo	 que	 o	
trabalhador	 produz	 mais	 e	 melhor	 quando	 reconhecido	 pelo	 que	
“pensa”	e	não	apenas	pelo	que	“faz”	no	sentido	de	cumprir	tarefas.





Fayol dizia que o sucesso 
das organizações estava 
nas políticas gerenciais 
e defendia que o gerente 
deveria decidir, pois o 
trabalhador não tinha 
nem tempo nem dinheiro 
(e capacidades) para se 
dedicar a conhecer o 
trabalho. Era apenas para 
executar o que era decidido 




Você já viu o filme “Tempos modernos”, de Charlie Chaplin?
Acesse o link <http://www.youtube.com/watch?v=XFXg7nEa7vQ> e 
veja os malefícios que um trabalho desprovido de sentido traz para o 
trabalhador.
Selecionamos, também, um filme curta-metragem, cujo nome é “O dia 
em que Dorival enfrentou a guarda”, que retrata também a situação de 
funcionários que são meros cumpridores de ordens, que não pensam 
nem questionam. O roteiro gira em torno do desejo do preso Dorival 
de tomar um banho, pois há dez dias ele não pode tomar devido a uma 
ordem dada não sabe por quem.
E ele questiona essa ordem ao soldado, ao cabo, ao sargento e, por fim, ao 
tenente: afinal, quem deu a ordem? E ninguém sabe a resposta. E Dorival 
fala que, “se não sabe quem deu a ordem e obedece, é um boneco”.
E quando um dos funcionários lembra que o lema da organização é a 
ordem, Dorival argumenta: “vocês não têm lema; pau-mandado não tem 
lema”! Esse argumento nos faz pensar que, “quando não sabemos para 
onde ir, nós fazemos o que outros nos mandam fazer”.
Assista ao vídeo, disponível no AVEA, que retrata essa questão de forma 
muito interessante e reflita durante o filme sobre situações que você, como 
gestor/condutor de serviços de saúde, pode vivenciar e sobre as quais tem 
que tomar decisões. Por exemplo, você deixaria Dorival tomar banho?






qual	 o	 sentido	 da	 transformação	 que	 se	 pretende	 e	 qual	 a	 sua	
responsabilidade	para	com	a	sociedade.
É preciso ter recursos de toda natureza
Para	conduzir	uma	instituição/organização/setor/órgão	na	direção	de	
um	propósito	definido,	é	imprescindível	ter	recursos	de	toda	natureza,	
inclusive	 recursos	 de	 poder.	 Descobrir,	 utilizar	 e	mobilizar	 o	 poder	
(inclusive	o	que	existe	nas	pessoas	ao	seu	redor)	de	sua	equipe,	do	seu	





Se	 não	 os	 temos	 e	 se	 eles	 são	 necessários,	 precisamos,	 então,	
mobilizar	 recursos	 de	 “poder”	 para	 consegui-los.	 Se	 os	 temos,	
precisamos	usá-los	a	 favor	do	projeto	comum,	pois	esse	deve	ser	
nosso	compromisso	e	motivação	maior.






No	 entanto,	 você	 sabe	 que	 essa	 pactuação	 não	 é	 um	 processo	






Há	 sempre	 possibilidades	 de	 escolhas,	 por	 isso	 a	 gestão	 utiliza	
ferramentas	importantes	como	a	negociação.
A negociação e a pactuação são ferramentas de gestão que respeitam as 
diferenças e que admitem diversidades de interesses, de opiniões, de formas 
de pensar e de analisar dada realidade. São instrumentos de essência 
democrática. O avesso da negociação é a imposição, o autoritarismo. 
É por essa razão que os instrumentos de gestão do SUS, a exemplo das 
Programações Pactuadas e Integradas (PPIs), dos Pactos da Saúde, são 







corretos	 e	 que,	muitas	 vezes,	 os	 outros	 têm	 também	 importantes	




exercitar	 a	 negociação	 nas	 atividades	 práticas	 e	 refletir	 sobre	 as	
formas	de	aplicá-las	no	cotidiano	do	trabalho	em	saúde.




























Ela	 é	 construída	 a	 partir	 da	 identificação	 de	 possíveis	 aliados,	 de	
grupos	de	“resistências”	e	até	mesmo	daqueles	contrários	ao	projeto	
de	governo.	A	tarefa	de	um	gestor	é,	ao	analisar	esse	cenário,	pensar	
estrategicamente,	 conduzir	 para	 construir	 alianças	 fortes	 e	 capazes	
de	 reduzir	 possíveis	 resistências.	 Em	 algumas	 situações,	 elevar	
nossa	governabilidade	é	uma	tarefa	 imprescindível,	sob	pena	de	não	
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conseguirmos	 levar	 adiante	 nossos	 propósitos	 –	 gerando	 frustração	
pessoal,	 além	 das	 consequências	 para	 a	 sociedade	 (principal	
interessada	nos	resultados	da	nossa	ação).
A	 construção	 da	 governabilidade	 passa	 também	 pela	 importante	
construção	da	autonomia.	Essa	autonomia	significa	que	os	sujeitos	
diretamente	envolvidos	(a	equipe/os	usuários)	devem	pensar,	tomar	
decisões	 e	 ter	 poder	 de	 implantar	 as	 ações	 e	 as	 diretrizes	 que	
entendem	 necessárias.	 Todo	 processo	 de	 condução	 revela	 algum	
grau	de	autonomia	decisória,	considerando	que,	em	determinados	
contextos,	 é	 muito	 importante	 conquistar	 a	 autonomia	 necessária	
para	poder	tomar	decisões	e	executá-las.
A construção da governabilidade passa também pela socialização de nossas 
ideias, pelo aperfeiçoamento dos mecanismos e meios de comunicação, 
pela adoção de uma postura mais aberta para o diálogo e para a escuta.
Essas	três	condições/requisitos	da	gestão	nos	levam	a	concluir	que	
existem	formas,	maneiras	e	estilos	de	conduzir;	que	essa	condução	
faz	 muita	 diferença,	 inclusive	 classifica	 ou	 tipifica	 a	 gestão.	 Você	
já	 deve	 ter	 ouvido	 os	 seguintes	 termos:	 “gestão	 participativa”,	
“cogestão”,	 “autogestão”,	 pois,	 às	 vezes,	 a	 gestão	 é	 conceituada	
a	partir	 da	 forma	como	se	conduz,	ou	seja,	 através	de	 “atributos”	
que	a	caracterizam.	Ao	longo	do	Curso,	vamos	explorar	mais	esses	
conceitos	e	as	práticas	de	gestão	que	deles	resultam.
Vamos pensar sobre isso? Como esses conceitos de gestão se 
materializam na prática cotidiana: você consegue identificar, no seu 
local de trabalho, na sua equipe, na sua realidade, como são mobilizados 
e aplicados estes recursos de gestão, como negociação, pactuação? 
Como se constrói a governabilidade?






altamente	 fundamentados	 pela	 competência	 técnica	 e	 operacional	
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